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Yritysten toiminta perustuu yhä enemmän tietojärjestelmien toimivuudelle, esim. pankkitoi-
minta ja verkkokaupat, joiden toiminta on täysin tietojärjestelmien varassa. Riippuu tietenkin 
yrityksen koosta, toimialasta, yrityksen iästä, ym. mikä merkitys tietojärjestelmillä on yrityk-
selle. Tässä opinnäytetyössä pyritään selvittämään liiketoimintastrategian ja it-strategian yh-
teensovittamisen onnistumista suomalaisissa yrityksissä dokumenttien, lehtiartikkeleiden ja 
nettisivujen kautta. 
 
Strategia käsite on alun perin sodankäyntiin liittyvä termi. Aikojen saatossa strategia on saa-
nut erilaisia määritelmiä. Jotta strategiaa voidaan sanoa onnistuneeksi, se edellyttää, että 
strategian luontiprosessi onnistuu ja että strategiaa pystytään myös toteuttamaan käytännös-
sä. Lisäksi jokaisen yrityksen on muokattava strategiansa niin että se vastaa yrityksen taitoja 
ja voimavaroja huomioonottaen myös toimiala. 
 
Tietohallinto tuottaa yrityksen tarvitsemat tietojärjestelmät. Koska tietotekniikka kehittyy 
nopeasti, uusia laitteita, sovelluksia ja soveltamismahdollisuuksia tulee markkinoille jatkuva-
na virtana, on tietoteknisten palvelujen toimittaminen ja ajan tasalla pitäminen haasteellis-
ta. Tietohallinnon rooli on muuttumassa yhä enemmän liiketoimintaa mahdollistavaksi toi-
minnoksi, perinteisen tukitoiminnon sijaan. 
 
Tutkimuksen empiirisessä osiossa on tutkittu CIO -lehden artikkeleita, joissa on haastateltu 
isojen ja menestyvien yritysten tietohallintopäälliköitä, joissa liiketoiminnan ja ICT:n yhteen-
sovittaminen haastattelujen perusteella näyttää onnistuneen. Yhteistä näille yrityksille näyt-
tää olevan, että niissä on jo pidemmän aikaa panostettu tietojärjestelmien kehittämiseen ja 
lähtökohtana ICT:n kehittämiselle on liiketoiminnalliset syyt ja tavoitteet. 
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This thesis aims to investigate how well Finnish companies have succeeded in the alignment 
of business strategy and IT strategy. The business is increasingly based on company’s IT-
systems, e.g. banking and e-commerce, whose activities are entirely dependent on infor-
mation systems. Of course, it depends on the company size, industry sector, company’s age, 
etc., how important the information systems are for the company.  This study uses docu-
ments, newspaper articles and web pages. 
 
The strategy concept was initially associated with a warfare term. Over time, the strategy 
has got a variety of definitions. For a strategy to be successful, it requires that the strategy 
creation process is successful and that the strategy can also be implemented in practice. In 
addition, each company must modify its strategy so that it is in balance with the company's 
skills and resources, taking into account also the industry branch. 
 
Information Management provides information systems. Because information technology is 
developing rapidly, new devices, applications and potential applications are being launched in 
a continuous stream, the delivery of information technology services and updating them is a 
challenge. The role of Information Management is becoming more and more business permit-
ting operation instead of the traditional support function. 
 
In the empirical section of the thesis CIO -magazine articles have been studied. The meaning 
was to find articles and interviews of companies, where the alignment of ICT-strategy and 
business strategy seems successful. Common to these companies seems to be that they have 
for a long time invested in the development of information systems and the starting point for 
the development of ICT are business reasons and objectives. 
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 1 Johdanto
 
Yritysten toiminta perustuu yhä enemmän tietojärjestelmien toimivuudelle, esim. pankkitoi-
minta ja verkkokaupat, joiden toiminta on täysin tietojärjestelmien varassa. Riippuu tietenkin 
yrityksen koosta, toimialasta, yrityksen iästä ja muista vastaavista seikoista. mikä merkitys 
tietojärjestelmillä on yritykselle. Monen yrityksen johtoryhmään ei kuulu tietohallinnon edus-
tajaa ja taas toisinpäin ei myöskään tietohallinnon johtoryhmissä ole liiketoiminnan edustajia. 
Kirjallisuudessa ja oppimateriaaleissa kuvataan liiketoiminta strategian laatimista ja ICT – 
strategian laatimista yleensä eri tapahtumina. Onko käytännössä myös näin, vai minkälainen 
on liiketoiminnan ja ICT:n yhteistoiminta? Miten voisi kehittää liiketoiminnan ja ICT:n yhteis-
toimintaa ja yhtenäistää ajatustapoja? Pystyykö ICT sopeutumaan liiketoiminnassa tapahtuviin 
nopeisiinkin muutoksiin?  Pystyykö liiketoiminta hyväksymään ja omaksumaan ICT:n mahdollis-
tamat uudet toimintatavat? 
 
Monet ihmiset eivät ymmärrä, eivätkä tiedä nykyaikaisen auton tekniikasta paljoakaan, mutta 
siitä huolimatta pystyvät ajamaan sellaisella muun liikenteen seassa. Autosta on kuitenkin 
ymmärrettävä sen hallintalaitteiden toiminta ja säännönmukaisuudet.  On myös osattava lii-
kennesäännöt ja tarkkailtava muuta liikennettä. Samankaltainen tilanne on yrityksen tietojär-
jestelmien ja liiketoiminnan kanssa. Liiketoiminta ympäristö on liikenne ja autot ovat ICT-
järjestelmät. Olisi tiedettävä tietojärjestelmien toiminnasta ja käyttöympäristöstä riittävästi, 
jotta sen käyttö olisi sujuvaa ja tehokasta. Jo tämän ”auton” valinnassa on käytettävä harkin-
taa, tarvitaanko henkilö-auto, paketti-auto vai kuorma-auto. On myös ymmärrettävä, että 
raskaalla rekalla (toiminnanohjausjärjestelmällä) ei tehdä nopeita käsijarrukäännöksiä ja että 
jos isoa tietojärjestelmää muutetaan, niin sekään ei käy käden käänteessä.  
 
Jos autoa ei ole, on liikkuminen hitaampaa, toisaalta hyvästäkään autosta ei ole apua, jos 
kuljettaja ei osaa ajaa. Osaako kuljettaja käyttää nelivetoa tarvittaessa? Vai onko kenties 
automaattinen luistonesto päällä? Toivottavasti peruutustutkaa ei tarvita laisinkaan. Ilman 
tietojärjestelmää yritys voi kyllä toimia, mutta kuinka pitkään se pysyy kilpailussa mukana, 
jos se toimii kilpailijoitaan hitaammin. Menestyäkseen liiketoiminnassa on osattava lukea ym-
päröivää liikennettä, tunnettava liikennesäännöt, osattava ajaa ja tunnettava ajoneuvon hal-
lintalaitteet. 
 
Olen työssäni käyttänyt lyhenteitä it (Information Technology) joka tarkoittaa tietokoneiden 
ja digitaalisten aineistojen avulla tehtävää tietojen muokkaamista, siirtoa, tallennusta ja ha-
kua sekä ICT (Information and Communications Technology) Tieto ja viestintätekniikka syno-
nyymeina.  ICT termissä korostuu viestinnän roolin kasvu. Määritelmät ovat Vesa Tiirikaisen 
(2008) kirjasta. 
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2 Tutkimusongelma ja menetelmät 
 
Tässä opinnäytetyössä asioita tarkastellaan sekä suurten että pienten ja keskisuurten 
yritysten näkökulmasta ja pyrkimyksenä on lisätä ymmärrystä strategisen yhteensovittamisen 
merkityksestä. Pk-yrityksissä niin henkilöresurssit kuin taloudelliset resurssit ovat 
rajallisemmat kuin suurissa yrityksissä. Henkilöstön vähäisyydestä johtuen saattaa osaamiset 
ja päätöksen teko keskittyä vain muutamalle henkilölle. 
 
Liiketoiminta strategian ja ICT –strategian yhteensovittamisesta on kirjoiteltu jo 1990-luvun 
alkupuolelta lähtien, jolloin J.C. Henderson ja N. Venkatraman esittelivät Strategic Alignment 
–mallinsa (kuva 1). Tätä samaa asiaa olen lähes yhtä kauan itse miettinyt käytännön 
kokemusten perusteella ja siksi se onkin mielenkiintoinen aihe.  
  
 
 
Kuva 1. Strategic Alignment Model (Henderson and Venkatraman 1989, ) 
 
Toisesta näkökulmasta tässä liiketoiminnan ja ICT:n yhteensovittamisessa on kyse rooleista ja 
yhteistoiminnasta. Ensivaikutelmana on, että sekä liiketoiminta johtajien että 
tietohallintojohtajien tulee sopeutua kollektiivisempaan päättämiseen.  
 
Oman opinnäytetyöni tavoitteena on lisätä ymmärrystä ICT:n ja liiketoiminnan 
yhteensovittamisen merkityksestä. Opinnäytetyöni tutkimustapa tulee olemaan 
kvalitatiivinen, koska tarkoituksena on kartoittaa ja selittää liiketoimintajohdon ja ICT-johdon 
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yhteistoimintaa ja toimimattomuutta strategian luonnissa. Tutkimuksen empiirisessä 
osuudessa tarkastellaan suomalaisten yritysten ICT:n ja liiketoiminnan yhteensovittamisen 
onnistumista CIO lehden artikkeleiden pohjalta. Saako lehtiartikkelien perusteella kuvaa 
suomalaisten yritysten ICT:n ja liiketoiminnan yhteensovittamisen kypsyysasteesta? Löytyykö 
ICT:n ja yrityksen strategioiden yhdensuuntaisuuden määrittämiseen työkaluja ja neuvoja? 
Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen lähtökohtana on kuvata todellista elämää. 
Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksenä on kohteen kokonaisvaltainen tutkiminen.  
 
 
 
3 Strategia 
 
3.1 Määritelmiä 
 
Strategian käsite on alun perin sodankäyntiin liittyvä termi. Aikojen saatossa strategia on saa-
nut erilaisia määritelmiä. Strategian oppi-isinä mainitaan kiinalainen Sun Tzu, preussilainen 
Carl von Clausewitz ja japanilainen samurai Miayamoto Musashi. Heidän teoksiaan ovat ’So-
dankäynnin taito’, ’Sodankäynnistä’ ja ’Maa, vesi, tuli, tuuli ja tyhjyys’. (Tiirikainen 2008, 
25—26.) 
 
Mika Kamenskyn esityksessä Tekesin vuosiseminaarissa vuodelta 2011 oli esitetty syitä strate-
gian laatimisen ongelmiin. Ensimmäiseksi strategiasta ei ole olemassa yksiselitteistä määri-
telmää. Toiseksi liike-elämässä on paljon ihmisiä, jotka vieroksuvat strategia – käsitettä ja 
kolmanneksi, että ’kansan syvät rivit suorastaan inhoavat strategia käsitettä’. Nämä kaikki 
kolme toteamusta pitävät yhtä kyllä omien havaintojeni kanssa.  Koska selkeä määritelmä 
puuttuu, käytetään strategia sanaa ja saadaan omasta viestistä mahtipontisempi ja mystisem-
pi. Usein koko sana voitaisiin korvata sanoilla tärkeä, merkityksellinen, suunnitelmallinen, 
pitkän tähtäyksen suunnitelma tai tulevaisuus.  
 
Jotta strategia voidaan sanoa onnistuneeksi, se edellyttää, että strategian luontiprosessi on-
nistuu ja että strategiaa pystytään myös toteuttamaan käytännössä. Strategian kehittämisen 
taustalla on tarve pärjätä kilpailussa asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden täyttämiseksi sekä 
samalla viedä yritystä sen oman tulevaisuuden tavoitteen, vision, suuntaan. (Lindroos & Lohi-
vesi 2010, 20—26.) 
 
Vaikka strategiasta ja sen kehittämisestä on kirjoitettu paljon, on kuitenkin vaarana, että se 
tehdään väärin. Strategiaa voidaan suunnitella liian kirjoituspöytälähtöisesti, tehdä siitä liian 
tarkka ja suunniteltu, jolloin sen sopeuttaminen muuttuviin olosuhteisiin ei onnistu riittävän 
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nopeasti. Siitä voidaan tehdään myös liian yleistetty, liian lepsu, eikä se ohjaa toimintaa riit-
tävästi. (Lindroos & Lohivesi 2010, 46—47.) 
 
Michel Porter toteaa kirjassaan Kansakuntien kilpailuetu, että ei ole olemassa yhtä yleismaa-
ilmallista kilpailustrategiaa, vaan että jokaisen yrityksen on muokattava strategiansa niin että 
se vastaa yrityksen taitoja ja voimavaroja huomioonottaen myös toimiala (Porter 2006, 70). 
Strategioita voidaan tehdä organisaation eri tasoilla varsinkin suurissa yrityksissä, joissa on 
useampia erilaisia liiketoimintayksiköitä. Alastrategioita voidaan tehdä esimerkiksi eri tuot-
teille ja asiakassegmenteille, jolloin voidaan tarkemmin ottaa kantaa yksityiskohtiin. (Lind-
roos & Lohivesi 2010, 26—27.) 
 
3.2 Strategian luonti 
 
Strategian luonnissa on tavanomaisesti viisi vaihetta: 1.tietojen keruu ja analysointi, 2. mää-
rittelyvaihe, 3. strategisten projektien suunnittelu, 4. strategian toteutus, 5. seuranta, arvi-
ointi ja päivitys. Ensimmäisessä vaiheessa kerätään tietoja organisaation omasta tilasta sekä 
toimintaympäristöstä ja kilpailijoista. Tässä voidaan käyttää apuna SWOT-analyysiä, jossa kar-
toitetaan organisaation omia vahvuuksia ja heikkouksia sekä ulkopuolelta tulevia uhkia ja uu-
sia avautua mahdollisuuksia. Toimialan kilpailukenttää puolestaan voi kartoittaa Porterin kil-
pailuanalyysillä (Porterin timantti), jossa tarkasteluun otetaan viisi kilpailutekijää: alalla jo 
olevien yritysten välinen kilpailu, uusien tulokkaiden uhka, korvaavien tuotteiden tai palve-
luiden uhka, toimittajien ja alihankkijoiden vaikutusvalta sekä viidentenä asiakkaiden neuvot-
teluasemat. Kilpailutekijöiden vahvuudet ovat sidoksissa toimialan rakenteeseen (mm. asiak-
kaiden lukumäärä, asiakkaan painoarvo, tuotteen merkitsevyys, alalle tulon helppous) ja niillä 
on vaikutus alan kannattavuuteen.  Kun kokonaiskuva toimintaympäristöstä on analyysien pe-
rusteella saatu, määritetään omat tulevat toimintalinjat ja tavoitteet. Ennen strategian to-
teutusvaihetta on vielä määritettävä keskeisimmät kehitysprojektit haluttuihin päämääriin 
pääsemiseksi. Strategian toteutumisen onnistumista seurataan ja tarvittaessa täsmennetään 
tai tehdään muutoksia. ( Lindroos & Lohivesi 2010, 29—46; Porter 2006, 71—72.) 
 
Koska yritykset ja toimialat ovat erilaisia ja erikokoisia, ovat yritysten lähtökohdat strategia-
prosessin läpivientiin erilaiset. Lindroos ja Lohivesi (2010, 59—64) ovat jaotelleet yritykset 
neljään ryhmään, joilla on erilaiset toimintatavat, joiden perusteella strategiaprosessikin 
muotoutuu erilaiseksi. Tuotantolähtöisessä toimintatavassa on tyypillistä muun muassa, että 
se vaatii suuria pääomia, tuotantovälineisiin on investoitu merkittävästi ja tuotteet ja palve-
lut ovat pääsääntöisesti samankaltaisia. Tässä toimintatavassa on pyrkimyksenä tuotannon 
tehokkuus, jotta tuotannon yksikkökustannukset saataisiin mahdollisimman alas, joten strate-
giassa on kiinnitettävä huomio erityisesti tuotantoresursseihin, koneisiin, ihmisiin, prosessei-
hin. Tuotekehityslähtöiselle toimintatavalle ominaista on, että yritys tuo markkinoille uusia 
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tuotteita, on innovatiivinen, sen kasvu tulee uusista asiakkaista, nykyiset tuotteet korvautu-
vat uusilla tuotteilla ja palveluilla. Tässä toimintatavassa on panostettava henkilöstön inno-
vointikykyyn ja pystyttävä luomaan sille otollinen ilmapiiri. Asiakaslähtöisessä toimintatavassa 
ollaan tiiviissä yhteistyössä asiakkaan kanssa, niin että pystytään tunnistamaan asiakkaan ny-
kyiset ja tulevat tarpeet hyvin sekä tuottamaan lisäarvoa asiakkaalle täydentävillä palveluilla. 
Julkishallinnon strategiaprosessit ovat erilaisia, koska niiden toimintaa säätelee yleensä lain-
säädäntö. Strategian suunnitteluun vaikuttaa myös, missä elinkaaren vaiheessa yritys on, onko 
se vasta aloittava yritys, vahvassa kasvussa oleva yritys vai jo asemansa vakiinnuttanut yritys.  
 
 
 
3.3 Eri koulukuntia 
 
Strategiaprosessia on tutkittu paljon ja siitä on kirjoitettu paljon kirjoja, joissa neuvotaan 
strategian tekoa ja toteuttamista. Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel ovat kirjassaan Strategy 
Safari (2009) koonneet strategian tekemisen kymmenen eri suuntausta. Strategioista alettu 
kirjoittaa enenemässä määrin vasta 1970-luvun alkupuolelta lähtien aaltoilevasti eri koulu-
kunnista sen mukaan kuin uutta tietoa on esitetty. Kirjan päätelmänä on, että kukin koulu-
kunta tarkastelee strategiaa hieman eri näkökulmista ja välttämättä niiden ajatusmallit eivät 
ole ristiriidassa keskenään. Kullakin strategiakoulukunnalle on myös oma käyttäjäkuntansa 
riippuen yrityksen koosta, elinkaaresta ja toimialasta. Kysymykset kuinka yleinen tai uniikki 
strategian pitää olla tai kuinka tarkkaan etukäteen sen pitää olla mietitty tai kenen kaikkien 
strategian laadintaan pitää ottaa osaa, ohjaavat yrityksiä valitsemaan heille sopivan mallin eri 
koulukuntien välillä.  Nopeammin muuttuvassa liiketoiminta ympäristössä voi joustavampi ja 
väljempi strategia jättää aikaa tekemiselle, sen sijaan, että käytettäisiin aikaa enemmän 
kontrollointiin, raportointiin ja strategian uudelleen arviointiin, kun taas hitaammin muuttu-
vassa, kypsemmässä toimintaympäristössä tämä on mahdollista.   
 
Strategia koulukunnat: 
Mallinnuksen koulukunta (Design School), strategian muodostus on harkittu prosessi, joka pe-
rustuu käsitykseen yrityksen tilasta, kun on arvioitu sisäiset vahvuudet ja heikkoudet sekä ul-
koiset mahdollisuudet ja uhkatekijät. Strategian pääarkkitehtina on toimitusjohtaja. SWOT -
analyysi on oleellinen osa strategian muodostusta. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 24-
47.) 
 
Suunnittelun koulukunta (Planning School), strategian muodostaminen kaavamaisena prosessi-
na, joka etenee vaihe vaiheelta strategiasuunnittelijoiden toimesta. Menetelmää on arvostel-
tu liiankin mekaaniseksi ja jäykäksi, joka perustuu liiaksi numeerisiin analyyseihin. (Mintzberg 
ym. 2009, 50-84.)  
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Asemoinnin koulukunta (Positioning School), strategian muodostus jäsenneltynä prosessina, 
yrityksen valitsema asema markkinoilla, jota on helppo puolustaa kilpailijoita vastaan. Koulu-
kunnan suunnannäyttäjänä on ollut Michel Porterin ajatukset. Hänen mielestään strategiat 
ovat yleistettävissä kolmeen erilaiseen, joista on valittava joko kustannusjohtajuus, erilais-
taminen tai fokusointi. (Mintzberg ym. 2009,  86-127.)  
 
Yrittäjyyden koulukunta (Entrepreneurial School), strategian muodostus näkemyksellisenä 
prosessina yrittäjähenkisen henkilön visiona. Tällainen strategia on riippuvainen tämän yhden 
henkilön kyvystä puskea omaa näkemystään eteenpäin. Tässä strategia muotoutuu enemmän-
kin uuden etsimisen, kokemuksesta oppimisen ja yrittäjän liiketoimintavaiston varassa, kun 
taas analyysien ja suunnittelun osuus jää vähemmälle. (Mintzberg ym. 2009,  130-154.)  
 
Ajattelun koulukunta (Cognitive School), strategian muotoutuminen on henkinen prosessi, jos-
sa kokemukset vaikuttavat tietämykseen. Koulukunta ei ainakaan toistaiseksi ole tuonut stra-
tegian luomiseen mitään uutta. Koulukunnan teoreettisena pohjana on kognitiivinen psykolo-
gia. (Mintzberg ym. 2009,  156-184.)  
  
Oppimisen koulukunta (Learning School), strategian muodostus vähitellen kehittyvänä proses-
sina oppimisen kautta. Strategian tekemiseen osallistuu muutkin kuin vain johtoryhmän jäse-
net. Tämä soveltuu nopeasti muuttuviin monimutkaisiin liiketoimintaympäristöihin. (Mintz-
berg ym. 2009,  186-240.)  
 
Vaikuttamisen koulukunta (Power School), strategian muodostus neuvottelu-prosessina, jossa 
taloudellisten tekijöiden lisäksi on otettava huomioon muut ei-taloudelliset tekijät, kuten 
politiikka. Vaikuttamisen koulukunnan strategiaa voidaankin kuvata juonena.  (Mintzberg ym. 
2009,  242-273.)  
 
Kulttuurillinen koulukunta (Cultural School), strategian muodostus yhteisenä ponnistuksena, 
johon vaikuttaa yrityksen sisäiset tavat ja tottumukset. Näin syntynyt strategia pyrkii säilyt-
tämään nykytilan, eikä tue muutoksia. (Mintzberg ym. 2009,  276-300.)  
 
Toimintaympäristön koulukunta (Environmental School), strategian muodostus ympäristön 
muutoksiin reagoivana prosessina. Yritys ei yritä muuttaa toimintaympäristöään aktiivisesti 
vaan lähinnä sopeutua toimintaympäristön muutoksiin jälkijättöisesti. (Mintzberg ym. 2009, 
302-316.)  
 
Konfiguratio koulukunta (Configuration School), strategian muodostus muutostilojen kautta, 
kun on huomattu tarve liiketoiminnan muutokselle. Tämän koulukunnan lähtökohtana on, että 
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liiketoimintaympäristö on suurimman osan aikaa suhteellisen vakaa, joten tarvetta strategian 
muutokseen ei ole. Vasta kun syntyy jonkinlainen epäjatkuvuuskohta, on yritys konfiguroitava 
uudelleen. (Mintzberg ym. 2009,  318-361.)  
 
Koulukunnista kolme ensimmäistä ovat luonteeltaan ohjeistavia, joissa määritetään miten 
strategia pitää muodostaa. Seuraavat kuusi koulukuntaa ovat luonteeltaan kuvaavia, ilmentä-
en miten todellisuudessa strategia syntyy. Viimeisenä oleva konfiguraation koulukunta on 
kumpaakin sekä kuvaava että ohjeistava, sillä se sisältää elementtejä muista. 
 
ICT-strategian ja yrityksen strategian yhteensovittamisen kannalta näyttäisi sopivimmilta ne, 
jossa strategiat tehdään laajemmalla ryhmällä (learning, power, cultural tai configuration), 
jolloin ryhmässä tulisi asiat käsiteltyä monipuolisemmin ja tarpeen vaatiessa sekä ICT-
osaamista että liiketoimintaymmärrystä löytyisi ryhmän sisältä. Tietenkin ’valistunut itseval-
tias’, joka on riittävän hyvin perillä myös tietojärjestelmistä, pystyisi ainakin pienemmissä 
yrityksissä pitämään liiketoiminta strategian ja ICT-strategian yhteiseen päämäärään tähtää-
vänä. 
 
Nilofer Merchant on kirjassaan New How (2010, 7) määrittänyt strategian “a strategy is a way 
to win”. Hänen neuvonsa strategian laadintaan on, että siihen on osallistettava yrityksen 
kaikki henkilöt (collaboration), sillä näin saadaan heidät ensiksi ajattelemaan ja toiseksi si-
säistämään tekemisen tarkoitus niin koko yrityksen kuin työntekijän henkilökohtaiselta kan-
nalta. Näin syntyy strategia, joka on yhteydessä reaalimaailmaan ja ihmisiin, eikä se ole vain 
jokin ylhäältäpäin annettu Air Sandwich. Air Sandwichillä Merchant tarkoittaa yrityksen joh-
don tekemää strategiaa, joka ei kuitenkaan tavoita strategian käytännön toteuttajia, jolloin 
strategian toteuttaminen epäonnistuu. (Merchant 2009, 12—16.) Tässä on samankaltaisuutta 
Oppimisen koulukunnan kanssa. Strategia pelkkänä suunnitelmana on lähes hyödytön, jos sitä 
ei saada toteutettua aiotun laisena.  
 
Mintzberg (Mintzberg ’s 5 Ps) on esittänyt oman strategia 5P–mallina, joka sisältää 5 eri tapaa 
tai perustetta mihin strategia perustuu: 
• Plan: etukäteen tehty tietoinen suunnitelma; 
• Ploy: juoni, jonka tarkoituksena on harhauttaa kilpailijoita; 
• Pattern: toimintatapa, joka muotoutuu ilman etukäteisharkintaa tai joka on 
ollut jo käytössä aiemmin; 
• Position: asema markkinoilla;  
• Perspective: organisaation yhteinen näkökulma.  
Strategia voi olla mikä tahansa näistä tai niiden yhdistelmä (Mintzberg ’s 5 Ps) 
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4 Tietohallinto 
 
Tietohallinto tuottaa yrityksen tarvitsemat tietojärjestelmät, yksinkertaisimmillaan se tar-
koittaa, että tietohallinto ostaa tietokoneet ja niissä käytettävät ohjelmistot. Koska tietotek-
niikka kehittyy nopeasti, uusia laitteita, sovelluksia ja soveltamismahdollisuuksia tulee mark-
kinoille jatkuvana virtana, on tietoteknisten palvelujen toimittaminen ja ajan tasalla pitämi-
nen haasteellista. Pelkkä tekniikan ymmärtäminen ei riitä, on myös ymmärrettävä yrityksen 
toimintamallit ja -prosessit sekä otettavat huomioon käyttäjien tavat ja osaamisen taso. (Lai-
honen ym. 2013, 69—70.) 
 
 
4.1 ICT:n kustannukset 
 
Tietotekniikan laitehankintoihin, tiedonsiirtoon, ohjelmistoihin ja ihmisten tietotekniikkatai-
tojen kehittämiseen sekä konsultointiin käytetään yhä suurempi osuus investointeihin käytet-
tävästä rahasta. Kuvassa 2 on kuvattu vuosien 1980 -2008 välisenä aikana laitteisiin, ohjelmis-
toihin ja tiedonsiirtoon käytettyjen kustannusten osuus kokonaiskustannuksista Yhdysvalloissa. 
Se on kasvanut vajaasta kolmasosasta yli puoleen kokonaiskustannuksista, vaikka samanaikai-
sesti ovat laitteet halventuneet ja tiedonsiirron hinnoittelussakin hinta on tullut alaspäin. 
(Laudon & Laudon 2012, 37—38.) 
  
 
Kuva 2. It investointien osuus kokonaisinvestoinneista 1980–2009  USA:ssa (Laudon & Laudon 
2012). 
Vasemman reunan asteikko miljardia dollaria.  
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Tukitoiminnot kuten ICT ja konsernihallinto käsitetään useimmiten pelkästään kustannuksia 
tuottavina yksikköinä, joiden menoja yritetään sen vuoksi pitää mahdollisimman pieninä. Täs-
tä kuitenkin seuraa, että tukitoimintojen strategiat ja operatiiviset toiminnat ovat harvoin 
samansuuntaiset kuin yrityksen strategia ja toiminnot. Tilanteen voisi korjata tekemällä ICT:n 
ja liiketoimintayksiköiden välille palvelutasosopimus. Sopimuksessa määritellyt palvelut toi-
misivat sitten ICT yksikön strategian suunnittelun ohjaajana ja näin tulisivat paremmin linjaan 
liiketoimintayksiköiden strategioiden kanssa.  (Kaplan & Norton 2004, 28.)  
 
Tietohallintoa ja ICT-toimintoja tulisi johtaa samalla tavoin kuin mitä tahansa liiketoiminnan 
osaa osana normaalia liiketoimintastrategiaa. On huomattava kuitenkin, että riippuen siitä 
pyritäänkö tietojärjestelmillä lähinnä kustannusten minimointiin (ns. run-IT/ teollinen-IT) vai 
uusien liiketoimintamahdollisuuksien luomiseen ja liiketoiminnan kehittämiseen (grow – IT/ 
kasvu-IT), vaatii ITC:n johtaminen erilaista otetta ja osaamista. (Oksala, 2012). 
Forrester Researchin johtaja George Colony on jo vuonna 2007 esittänyt, että termistä Infor-
mation Technology (IT) pitäisi siirtyä käyttämään termiä Business Technology (BT) koska ny-
kyaikainen liiketoiminta sisältää ja vaatii toimiakseen niin paljon tietotekniikkaa. Samassa 
yhteydessä hän vaatii myös, että niin toimitusjohtajan kuin muidenkin liiketoimintajohtajien 
pitää olla Technology Knowledgeable eli tietotekniikasta perillä olevia. 
 
Informaatiojärjestelmiä käsitellään useimmiten kustannuslähteinä. Suurin osa IT-
kustannuksista menee ns. valojen yllä pitämiseen eli vanhojen sovellusten ylläpitoon ja lait-
teistojen käynnissä pitämiseen.   Informaatiojärjestelmät voidaan käsittää myös informaatio-
pääomaksi, jossa on kaksi tekijää: teknologinen infrastruktuuri ja informaatiosovellukset. 
Teknologia infrastruktuuri käsittää fyysiset laitteet, mutta myös asiantuntemusta alan stan-
dardeista, vahinkoihin varautumista sekä turvallisuutta. Informaatiosovellukset voivat olla 
kolmenlaisia: tapahtumienkäsittelysovellukset, kuten esim. toiminnanohjausjärjestelmät, 
analyyttiset sovellukset informaation analysointiin ja tulkintaan sekä muuttavat sovellukset, 
jotka vaikuttavat yrityksen tapaan tehdä liiketoimiaan.  (Kaplan & Norton 2004, 253—260.) 
 
Tietotekniikkaan käytetyllä rahasummalla ei ole suoraa korrelaatiota yrityksen menestykseen. 
Tutkimuksissa on havaittu, että on yrityksiä jotka ovat panostaneet tietojärjestelmiin enem-
män ja menestyneet, mutta toisia yrityksiä, jotka ovat panostaneet yhtä paljon ilman menes-
tystä. On myös yrityksiä, jotka ovat käyttäneet rahaa tietotekniikkaan vähemmän ja siitä huo-
limatta menestyneet. Ja neljäs ryhmä on tietenkin yritykset jotka ovat investoineet tietotek-
niikkaan alle keskiarvojen, eivätkä ole menestyneet. Selityksenä tähän vaihteluun on, että 
tietotekniikka yksin ei takaa yrityksen menestystä, vaan menestymiseen tarvitaan lisäksi tie-
totekniikkaa täydentäviä tekijöitä. Pitää olla oikeanlainen liiketoiminta malli, henkilökuntaa 
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joka osaa ja haluaa käyttää tietojärjestelmiä, oppiva organisaatio kulttuuri, halua panostaa 
henkilökunnan koulutukseen sekä johtamismenetelmät, jotka vastaavat muuttuvia toiminto-
tapoja. (Laudon & Laudon 2012, 58—60.) 
 
Jotta tietojärjestelmistä saadaan täysi hyöty, vaatii se panostusta yrityksen aineettoman pää-
oman kasvattamiseen, varsinkin inhimillisen pääoman ja rakennepääoman osalta. Inhimillisen 
pääoman osalta on kehitettävä osaamista jatkuvalla systemaattisella kehitystyöllä ja koulu-
tuksella. Henkilöiden motivoitumista ja innovatiivisuutta on kannustettava työssäoppimisella, 
työ- ja urakierolla ja tukemalla omaehtoista kouluttautumista. On myös pyrittävä lisäämään 
me-henkeä järjestämällä yhteisiä tilaisuuksia sekä saatava tiedon kulku paremmaksi edistä-
mällä ryhmätyötaitoja. Rakennepääoman osalta on pyrittävä lisäämään työhyvinvointia, yleis-
tä työilmapiiriä ja kehitettävä johtamista. (Kujansivu, Lönnqvist, Jääskeläinen & Sillanpää 
2007, 50—51.) 
 
Aineettoman pääoman käsite on suhteellisen uusi, se muodostuu kolmesta osatekijästä: inhi-
millisestä pääomasta, informaatiopääomasta ja organisaatiopääomasta.  Inhimillinen pääoma 
tarkoittaa yrityksen työntekijöitä, heidän tietämystään, taitoja ja kykyjä. Informaatiopääoma 
käsittää yrityksen tietojärjestelmät, tietokannat, tiedonsiirtoyhteydet ja teknisen infrastruk-
tuurin. Organisaatiopääoma tarkoittaa yrityksen yrityskulttuuria, johtamista, tiimityöosaamis-
ta ja tietojohtamista. Nämä kaikki kolme osa-aluetta kytkeytyvät strategiaan Balanced Score-
cardin oppimisen ja kasvun näkökulman kautta. (Kaplan & Norton 2004, 35.) 
 
Aineettoman pääoman muuttaminen rahaksi tai sen mittaaminen ei käy käden käänteessä. 
Aineettoman pääoman arvo syntyy pitkällä aikavälillä parantuneena yrityksen kannattavuute-
na. Mitä parempi strateginen valmius yrityksellä on, sitä nopeammin se pystyy sopeutumaan 
muuttuneisiin olosuhteisiin sekä käyttämään hyväksi henkilökunnan osaamista ja tietojärjes-
telmiä. Tämä taas mahdollistaa paremman kannattavuuden. (Kaplan & Norton 2004, 216.)  
 
Gartner tutkimusyhtiö (2012) on tutkimuksissaan todennut, että liiketoimintajohdon halu saa-
da käyttöönsä uusia helppokäyttöisiä sovelluksia tietyn tarpeen tyydyttämiseksi, lisäisi käytös-
sä olevien sovellusten määrää ja sekamelskaa. Tietohallinnon strategisena tavoitteena taas on 
konsolidointi, sovellusten karsiminen, jotta sovellusten integrointi helpottuisi, kustannukset 
vähenisivät ja tietoturvallisuuden ylläpito helpottuisi. Tämä toiveiden vastakkaisuus johtaa 
siihen, että yrityksen liiketoimintastrategia ja IT-strategia eivät ole yhteensopivia. Näiden 
ongelmien ratkaisemiseksi Gartner esittelee Pace-Layered Application strategiansa. Siinä käy-
tössä olevia sovelluksia tarkastellaan, jaotellaan ja valitaan hyödyllisyyden mukaan, miten 
hyvin kukin sovellus tukee liiketoiminnan muutosta ja innovointia. Sovellukset ja järjestelmät 
voidaan tämän perusteella jakaa kolmeen tasoon, (Systems of Record) perusohjelmistot ja 
järjestelmät jotka eivät juuri tarvitse muutoksia (esimerkiksi laskentatoimi), (Systems of Dif-
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ferentiation) räätälöidymmät sovellukset, (Systems of Innovation) jatkuvan muutoksen alaiset 
sovellukset (esimerkiksi erilaiset kokeilut, some sovellukset). 
 
ICT:n ja liiketoiminnan linjaamisen hidasteena voi olla se, että liiketoiminnan esittämät vaa-
timukset ja tarpeet ovat sinänsä ristiriidassa keskenään. Toiveita tulee eri liiketoimintayksi-
köiltä ja käyttäjäryhmiltä. Tulevaisuuden ennusteet ja niistä tehdyt päätelmät ja näistä joh-
detut tarpeet voivat olla myös vääriä. (Laihonen ym. 2013, 67—68.) 
 
 
  
4.2 Tietohallintomalli 
 
ICT Standard Forum on yhteisö, joka on kehittänyt Tietohallintomallin (ICT Standard for Ma-
nagement), joka on tietohallinnon kehittämisen ja johtamisen viitekehys. Mallin avulla pyri-
tään kehittämään tietohallinnon johtamista liiketoimintalähtöisesti (Liite 1). Liiketoiminnan 
ja ICT:n työnjaosta ja yhteistoiminnasta ICT Standard Forum on esitellyt oman sipuli-mallinsa 
(Kuva 3.). Yhteistoiminta vaatii kaikkien osapuolien, tietohallinnon, liiketoiminnan sekä ICT-
yhteistyökumppanien läheistä yhteistoimintaa ja kommunikointia. Tietohallinto kytkeytyy lä-
hes kaikkeen yritystoiminnan osa-alueisiin, joten sillä on hyvät edellytykset nähdä liiketoimin-
ta kokonaisuutena yli osastojen ja divisioonien siilojen. Tällainen kokonaisuuden hahmottami-
nen auttaa yrityksen kannalta parhaiden ratkaisujen löytämisessä, niin että kokonaisuus säilyy 
selkeänä, tehokkaana ja hallittavan. Tietohallintomallia on käytössä julkishallinnossa sekä 
yritysmaailmassa (Tietohallintomalli.) 
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Kuva 3. Omistajuus ohjaa toimintaa (ICT Standard Forum) 
 
 
Sipulimallissa jokaisella kerroksella on toiminnasta vastuussa oleva omistaja. Liiketoiminta 
omistaa ytimessä olevat tiedot ja vastaa liiketoimintapalveluista ja tuotteista (ulkokehä). Tie-
tohallinnon vastuulla on näiden välillä olevat tietojärjestelmät, ICT-palvelut ja liiketoiminta-
alustat. Liiketoiminta prosessit ja konseptit ovat kuitenkin liiketoiminnan vastuulla. Jotta 
varmistuttaisiin liiketoimintalähtöisyydestä, ulkokehältä ytimeen päin menevät omistajuudet 
muodostavat ohjausketjun.  (Tietohallintomalli.) 
 
 
 
4.3 Muutos tietohallintojohtajan roolissa 
 
The Economics -lehden touko-kesäkuussa 2013 tekemässä selvityksessä tarkasteltiin tietohal-
linnon merkitystä yrityksen menestymisessä ja kuinka tietohallintopäälliköiden asema on 
muuttumassa. Raportissa todetaan muun muassa kuinka mukanaolo yrityksen liiketoiminnan 
päätöksenteossa on kasvanut ja strategian suunnittelu on osa ICT-johtajienkin tehtävää. Ra-
portista ilmenee, että tietohallintojohtajan eli CIO:n (Chief Information Officer) rooli on 
muuttunut pelkästään tietojärjestelmien parista työskentelevästä yhä enemmän koko yrityk-
sen liiketoiminnan kehittämisestä vastaavaksi henkilöksi. Hänestä on tullut tasavertainen lii-
ketoimintajohtajien kanssa. Samalla tietohallintojohtaja on yhä paremmin informoitu myös 
yrityksen liiketoiminta tapahtumista ja strategiasta, joka taas auttaa tekemään parempia 
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päätöksiä tietojärjestelmien kehittämisessä. Muutos roolissa vaatii myös tietohallintojohtajal-
ta omaa halua ja pyrkimystä. Tietojärjestelmien yleistyminen ja moninaistuminen muuttaa 
liiketoimintaa ja tämä edellyttää tietohallintojohtajalta kykyä muutoksen hallintaan. 
(Economics.) 
 
Konsulttiyhtiö Deloitte on CIO-Survey 2013 -tutkimuksen perusteella tehnyt päätelmän, että 
tietohallintojohtajien rooli muuttuu enemmän strategisiksi neuvonantajiksi ja toiminta ottaa 
entistä paremmin huomioon asiakkaat.  
 
 
  
4.4 Tietojohtaminen 
 
Tietojohtaminen on johtamisen alue, joka käsittelee lähinnä aineetonta pääomaa ja joka tuo 
esiin tiedon merkityksen yritysten menestymisessä. Tietojohtaminen on sen verran uusi osa-
alue, että siihen liittyvät käsitteet eivät ole vielä täysin vakiintuneet. Siinä on olemassa kaksi 
pääsuuntausta: liikkeenjohdollinen ja tietotekninen.  Tietotekninen suuntaus keskittyy 
enemmän laitteistojen ja järjestelmien merkitykseen, kun taas liikkeenjohdollinen suuntauk-
sen päähuomio on, miten tieto voi olla yrityksen menestystekijä. Tietojohtamista on alettu 
opettaa Suomessa yliopistoissa ja korkeakouluissa 2000-luvun alussa. Tietojohtaminen pitää 
sisällään mm. aineettoman pääoman johtamisen, tietojärjestelmien kehittämisen ja hallinnan 
sekä liiketoimintatiedon hallinnan / tietämyksenhallinnan. (Laihonen ym. 2013, 6—9.) 
 
Tietojohtamisessa on tärkeää ansaintalogiikan ymmärtäminen, miten tiedolla saadaan aikai-
seksi rahassa mitattavaa arvoa. Vaikka kyse on tiedon tuottamisesta, tallentamisesta ja jaka-
misesta, on kyvystä tietojen hyödyntämiseen tullut yhä oleellisempaa, koska tiedosta on tul-
lut yhä merkittävämpi tuotannontekijä. (Laihonen ym. 2013, 10—12.) 
 
 
 
4.5 Tietämyksenhallinta 
 
Strategian ja ICT-strategian linjauksien yhtenäistämisen hidasteina näyttää olevan monia teki-
jöitä. Ensinnäkään ei hahmoteta tiedon merkityksen osuutta liiketoiminnan pyörityksessä. 
Ajatusmaailma on edelleen tuotantokeskeinen ja toimintoja ajatellaan konkreettisten tuot-
teiden kautta. Sama ajattelu tapa näkyy myös yritysten tilinpäätöstiedoissa. Taseessa on tie-
dot rakennusten, kiinteistöjen, tonttien, koneiden, laitteiden, muun kaluston ja omistettujen 
osakkeiden arvosta. Aineettomalle pääomalle ei pystytä määrittämään rahallista arvoa tilin-
päätöksen yhteydessä.  
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Tietämyksenhallinnan mukaanotto strategian määrittelyssä ei ole kaikissa yrityksissä itsestään 
selvää. Riippuen organisaatiosta, tietämyksenhallinnan lähtökohtana voi olla joko ihmiskes-
keisempi tietämyksen siirtäminen, levittäminen sekä tiedon hyödyntäminen tai teknisempi 
lähestymistapa, jolloin pyritään tiedon tehokkaaseen järjestämiseen ja tallentamiseen ja aja-
tellaan asiaa tietojärjestelmä mielessä (Kuva 4). Käytännössä tietämyksenhallinta strategiassa 
on otettava huomioon kumpikin. (Laihonen ym. 2013, 53—56.)  
  
  
 
Kuva 4. Tietämyksenhallinta (Laihonen ym. 2013, 55) 
 
Monesti yrityksen tärkeimpänä rahaa tuottavana tekijänä nähdään myynti-osasto tai valmista-
vissa yrityksissä tuotanto-osasto ja muut osastot nähdään enemmän tai vähemmän vain kus-
tannuksia aiheuttavina osina. Tällaisessa ’jäävuori mallissa’ muu organisaatio jää piiloon ja 
henkilökunta määrältään suurin yksittäinen ryhmä koetaan muita tärkeämmäksi (Kuva 5). 
 
 
 
Kuva 5. Jäävuorimalli 
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Kaikki yrityksen osat ovat kuitenkin tarpeellisia. Myyntiosastolla ei ole myytävää, jos osto-
osasto ei hanki tuotteita tai varasto ei toimita tilauksia. Jos taas talousosasto ei maksa lasku-
ja, ei toimittajilta tule tuotteita tai ei pidä huolta saatavista, ei rahaa laskujen tai palkkojen 
maksuun ole. Lähes kaikkien näiden toimintojen sujuva suorittaminen perustuu toimiviin tie-
tojärjestelmiin. Kuvan 6. ’kärrynpyörä mallissa’ pyörän akselina onkin it. Osa toiminnoista on 
täysin yrityksen sisäisiä, mutta yhä enemmän tietojärjestelmät keskustelevat myös toimittaji-
en, asiakkaiden, ynnä muiden sidosryhmien tietojärjestelmien kanssa. Jos tietojärjestelmät 
eivät toimi hyvin, ei ”kärrynpyörä” pyöri jouhevasti. Kärrynpyörän akselia pitävät paikallaan 
ja ”voitelevat” liiketoimintayksiköiltä tulevat toiveet ja vaatimukset.  (Laihonen ym. 2013, 
65—66.)   
 
 
Kuva 6. Kärrynpyörämalli 
 
 
 
5 ICT ja liiketoimintastrategia Suomessa 
 
Miten liiketoimintastrategian ja ICT-strategian yhteensovittaminen on toteutunut suomalaisis-
sa yrityksissä? Tätä asiaa selvitin tutustumalla Talouselämä -lehden vuoden 2013 artikkeleihin 
ja Tietoviikko -lehden CIO-liitejulkaisuun vuosilta 2008–2013 sekä www.tietoviikko.fi/cio ar-
tikkeleihin.  Talouselämä -lehden artikkeleissa ei löytynyt tähän selvitykseen sopivia artikke-
leita.  
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Seuraavassa tarkastellaan kolmea yritystä, jotka kaikki ovat kahdenkymmenen suurimman 
yrityksen joukossa Suomessa ja niiden jokaisen liikevaihto lasketaan miljardeissa. Yhteistä 
niille on myös, että ne toimivat globaalisti. Tarkastelussa on käytetty apuna Luftmanin IT:n ja 
liiketoiminnan maturiteetti kartoitusta. Tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteistoiminnan as-
tetta voidaan yrittää selvittää kuudelta eri kantilta: Osapuolten välisen kommunikoinnin on-
nistumisena, toiminnan onnistumisen mittausten kautta, johtamis- ja hallinnointitapaa kar-
toittamalla, yhteistyön syvyyden ja kumppanuuden arvostuksen mukaan, tietojärjestelmien 
käytön laajuuden ja arkkitehtuurin tasoa arvioimalla sekä taitoihin ja osaamiseen panostuksen 
kautta. 
 
Kone Oyj on hyvin menestyvä suomalainen yritys, joka valmistaa ja huoltaa hissejä globaalisti. 
Koneessa on tietotekniikkaan panostettu jo 1960-luvulta lähtien ja siellä onkin ICT:n arvo 
ymmärretty koko organisaatiossa. Koneessa ICT ei ole tukifunktio, vaan olennainen osa yritys-
kulttuuria. Koneen liiketoimintaprosessit ja tietotekniikka ovat yhdessä. Yrityksessä ei ole 
olemassa erillisiä ICT-hankkeita, vaan kaikki ovat kehityshankkeita, jotka tähtäävät liiketoi-
minnan menestymiseen. Koneen talousjohtaja on johtoryhmän jäsen, jolle tietohallintojohta-
ja raportoi. Vuodesta 2005 lähtien tietotekniikka on ollut Koneella strategisen kehityksen kes-
kiössä. Artikkelin perusteella näyttäisi maturiteettimittareiden useasti kipuavan luokkiin neljä 
ja viisi eri osa-alueilla. 
 
UPM:ssäkin on tietotekniikkaan panostettu viimeisen kymmenen vuoden aikana huomattavas-
ti, jotta prosessien ja järjestelmien harmonisointi on onnistunut. UPM:ssä on kehitetty Zipper-
malliksi kutsuttu toimintatapa, jossa jokaisella prosessilla on kaksi toimijaa, toinen liiketoi-
minnan puolelta, joka omistaa prosessin ja toinen ICT:n puolelta, joka omistaa prosessiin liit-
tyvät palvelut. Näin on saatu aikaan palveluhenkisyyttä sekä mahdollistettu liiketoiminnan ja 
ICT:n yhä tiiviimpi yhteistoiminta. Kaikissa muutoshankkeissa on tärkeää, että tietotekniikka 
pystyy tekemään asioita niin, että se palvelee liiketoimintaa.  Kuvaavaa on, että kohdalle 
osuneesta taantumasta huolimatta liiketoiminnan tahdosta käynnissä olleet it-hankkeet vietiin 
kunnolla loppuun eikä niitä keskeytetty. Hankehallinnan ohjausryhmässä on ihmisiä liiketoi-
minnasta, tietohallintojohtaja sekä kaksi muuta henkilöä it:n puolelta. Artikkelin perusteella 
varsinkin kommunikointi ja kumppanuus osioissa tulee erittäin hyvät pisteet. 
 
Wärtsilässä liiketoiminta ja ICT:n yhteensovittamisella on pitkät perinteet ja se on jo niin pit-
källä, että siitä saadaan hyötyä. IT:n olemassa olon oikeutus on tunnustettu jo kauan sitten. 
Käytössä on maailmanlaajuisesti yksi toiminnanohjausjärjestelmä ja it-organisaatio on keski-
tetyn mallin mukainen. Yhteistoimintaa edistää myös tietohallintojohtaja, joka ymmärtää 
liiketoimintaa. Tähän taas on syynä se, että hän on aikaisemmin toiminut liiketoiminnan puo-
lella ja tämä taas myötävaikuttaa, että kommunikointi yrityksen muun johdon kanssa toimii. 
ICT:n investointeja mitataan pitäen mielessä, että ne tukevat liiketoimintaa, alentavat kus-
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tannuksia ja parantavat yhtiön kannattavuutta. Mitä artikkelin perusteella pystyy päättele-
mään, on maturiteetti useimmissa kohdissa tasolla neljä tai viisi. 
 
CIO -lehden artikkeleissa on haastateltu isojen ja menestyvien yritysten tietohallintopäälliköi-
tä, joissa liiketoiminnan ja ICT:n yhteensovittaminen haastattelujen perusteella näyttää on-
nistuneen. Yhteistä näille yrityksille näyttää olevan, että niissä on jo pidemmän aikaa panos-
tettu tietojärjestelmien kehittämiseen ja lähtökohtana ICT:n kehittämiselle on liiketoiminnal-
liset syyt ja tavoitteet. Pk-yrityksiä ja niiden ICT strategia asioita ei artikkeleissa käsitelty. 
Tästä voidaan päätellä, että suuret yritykset ovat strategia / ICT-strategia asioissa edelläkävi-
jöitä ja ovat nyt kehityksen siinä vaiheessa, että voivat kertoa liiketoiminnan ja tietohallin-
non toimintojen yhteensovittamisen onnistumisista. Tähän viittaavat artikkeleissa maininnat, 
joissa haastateltavat mainitsevat, että monissa yrityksissä asiaa vielä opetellaan tai että hei-
dän yrityksissä ollaan yhteensovittamisessa pidemmällä kuin yleensä. Tietojärjestelmiä on 
alun alkaenkin otettu käyttöön ensimmäisenä suurissa yrityksissä, joten niillä on harjoittelu-
jaksoa takana jo vuosikymmeninä laskettavia jaksoja, kuten taas pk-yrityksillä tietotekniikan 
laajemmalla mukaantulolla on lyhyempi historia. 
 
Kun on vertailtu eri yrityksiä, jotka satsaavat tietohallintoon yhtä paljon ja etsitty syytä miksi 
toiset menestyvät paremmin kuin toiset, on havaittu, että ICT:n hyödyt saadaan esiin silloin, 
kun pystytään muuttamaan prosesseja eli tekemään asioita eri tavalla, paremmin tai tehok-
kaammin kuin ennen. Toinen tekijä on se, että pystytään tekemään tarvittavia organisatorisia 
muutoksia. Eli onnistuneet yritykset ja yhteisöt hiovat ICT:n avulla toimivat prosessit ja pys-
tyvät lisäksi ottamaan käyttöön uudet roolit, vastuut sekä optimoimaan niiden tarvitsemat 
resurssit.  
 
Johtopäätöksenä voidaan vetää, että liiketoiminnan ja ICT:n samansuuntaisen toiminnan on-
nistumiseksi on erillisistä ICT-hankkeista luovuttava ja alettava ajatella toimintaa kokonai-
suuden kannalta liiketoimintaa hyödyntävinä hankkeina. Toinen onnistumista edistävä asia on 
tiedonvaihto, kommunikointi, niin että kumpikin osapuoli, niin liiketoiminta kuin ICT-
toiminnot ovat kumpikin selvillä koko ajan toistensa mietteistä ja suunnitelmista. Kolmannek-
si on huomioitava, että projektien ja hankkeiden seurauksena myös liiketoiminnan prosesseja 
ja vastuita on muutettava. 
 
Tilastokeskuksen mukaan Suomessa on valtaosa yrityksistä, 99,1 %, pieniä yrityksiä. Tilasto-
keskuksen jaottelussa pieniksi luetaan alle 50 henkilöä työllistävät yritykset. Mikrotason yri-
tyksiksi lasketaan yritykset, joissa on henkilökuntaa alle viisi henkilöä. Tällaisia yrityksiä on 
88,6 % kaikista yrityksistä. Kaikkien yritysten keskiarvo henkilökunta määrä toimipaikkaa koh-
den jää niinkin alhaiseksi kuin neljä. Tämänkokoisten yritysten strategian ja ICT-strategian 
yhteensovittamisessa ei liene ongelmaa, jos ko. strategioita on ylipäätään olemassa. Tilasto-
 23 
keskuksen tiedoissa vuodelta 2012 yritysten lukumäärä, joiden henkilömäärä on 10—49 välillä, 
on 15083 (4,7 % yrityksistä) ja keskisuurten yritysten lukumäärä on 2548 (0,8 %). Jos otaksu-
taan, että suurissa yrityksissä (622 kpl) noin puolessa strategian ja IT-strategian yhteensovit-
taminen olisi jo omaksuttu, niin strategioiden yhteensovittamisessa kehittämisen varaa olisi 
yhteensä noin 18 000 yrityksessä. Suomessa suuryritysten tietohallintojohtajista noin puolet 
raportoi talousjohtajalle, noin neljännes suoraan toimitusjohtajalle ja loppu neljännes jolle-
kin muulle johtajalle (varatoimitusjohtaja, hallintojohtaja, kehitysjohtaja, teknologiajohta-
ja). 
 
Tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteensovittaminen on myös prosessi, jossa toimintatapoja 
muutetaan, joten muutoksenhallinnan ymmärtäminen ja sen työkalut ovat tarpeen. Yrityksen 
niin strategian kuin ICT-strategian yksi tärkeimmistä asioista on, kuten suunnistuksessakin, 
tietää, mitkä ovat lähtöpisteen koordinaatit eli tiedetään, missä ollaan. Kohti päämäärä ei voi 
lähteä, koska suuntaa ei voida määrätä, jos alkupiste, nykytila on tuntematon. Päämäärään 
saattaa löytyä useampiakin reittejä, joista on sitten valittava yksi, joka näyttää olevan suju-
vin ja selkein ja vie perille. 
 
 
 
6 Validius ja reliaabelius 
 
Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessä käsitteet validius ja reliaabelius ovat epäselvempiä 
kuin kvantitatiivisen tutkimuksen yhteydessä. Joiden tulkintojen mukaan niitä ei pitäisi kvali-
tatiivisen tutkimuksen yhteydessä käyttää lainkaan. Tutkimuksen luotettavuudesta ja päte-
vyydestä pitäisi kuitenkin pystyä esittämään jonkinlainen arvio. Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuteen viitta esimerkiksi kuinka tarkasti tutkimuksen etenemistä on selostettu.  
On kerrottava myös tutkijan päätelmistä ja niiden perusteluista. Tutkimuksen pätevyyttä voi 
parantaa käyttämällä useampia menetelmiä.  (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 231 — 233.) 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksen tavoitteena on tutkimuskohteen ymmärtäminen. Kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa aineiston määrä ei ole ennalta määrätty ja kohdejoukko valitaan tarkoituksen-
mukaisuuden mukaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään saamaan kohteesta syvällinen 
käsitys. Tutkimustuloksista vedetyistä johtopäätöksistä ei voida tehdä yleistyksiä, vaikka toi-
saalta todetaan, että kun yksityinen tapaus tunnetaan tarkasti, voidaan havaita usein toistu-
vat ilmiöt yleisemmällä tasolla. Laadullisen tutkimuksen lähtökohta on todellisen elämän ku-
vaaminen, jota pyritään tutkimaan kokonaisvaltaisesti. Tästä johtuen kvalitatiivisen tutki-
muksessa on monia eri lajeja ja suuntauksia. (Hirsjärvi ym. 2009, 161—164,181—182.) 
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Opinnäytetyön teko on ollut polveilevaa. Alun perin suunnitelmana oli tarkastella strategiaa 
ja IT-strategiaa pk-yrityksissä. Koska tämän tiimoilta ei löytynyt sopivaa materiaalia, harkitsin 
aiheen muuttamista käsittelemään aineettoman pääoman ja varsinkin tietopääoman merkitys-
tä ja arvoa yritykselle.   
 
 
 
7 Itsearviointi ja jatkotutkimusaihe 
 
Opinnäytetyöprosessi on ollut mielenkiintoinen ja opettavainen. Tutkimus-työssä yllättävintä 
oli aiheen laajuus ja jakautuminen eri alueisiin. Kyse ei ollut pelkästään strategiasta eikä tie-
totekniikasta, vaan mukaan liittyi muutosjohtamista, strategian luontimenetelmiä, tietämyk-
senhallintaa, tietojohtamista, henkilöiden rooli ja vaikutusvalta kysymykset, yrityksen talous 
ja kannattavuus, asiakkaat, prosessien kehittäminen, arkkitehtuuria, ym. Mielenkiintoisille 
harhapoluille oli niin helppo eksyä, mikä on tehnyt tästä opinnäytetyön teosta pidempi kestoi-
sen kuin alun alkaen osasin odottaa. Toisaalta aiheen rajausta olisi pitänyt miettiä tarkem-
min. Itselleni tämä on kuitenkin antanut vastauksia mieltäni askarruttaneisiin kysymyksiin. 
Oletin liian optimistisesti aiheesta löytyvän lehtiartikkeleita enemmän. 
 
Alun perin tarkoitukseni oli käsitellä strategian ja IT-strategian yhteensovittamista kotimais-
ten pk-yritysten näkökulmasta, mutta koska en löytänyt sopivia lehtiartikkeleita, on aihetta 
käsitelty yleisemmällä tasolla. Yhteensovittamista on tutkittu ja siitä on kirjoitettu, mutta 
julkisuuteen saakka varsinaisia käytännön onnistumisia ei ole kovinkaan runsaasti tullut. Tästä 
voisi arvioida, että yhteensovittamisen onnistumisesta on kilpailuetua, josta ei niin halukkaas-
ti ollakaan jakamassa tietoa. 
 
Tietohallinnon ja liiketoiminnan strategioiden yhteensovittamisen kypsyysasteen tarkastelu 
käyttäen Luftman’in maturiteetti mittausta olisi mielenkiintoinen kohde jatkotutkimukselle. 
Tässä tutkimuksessa kohderyhmänä voisi olla keskisuuret yritykset, joissa tietotekniikkaa hyö-
dynnetään kasvavassa määrin. 
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 Liite 2 
 
Liite 2 Kypsyystestaus 
 
Esimerkkinä osa Luftman’in ’Assessing Business-IT Alignment Maturity’  testin kysymyksistä 
(Kommunikointi, Tietohallinnon merkityksen määritys, Hallinto, Kumppanuus, Laajuus ja ark-
kitehtuuri, Taidot ja osaaminen. 
 
Kommunikointi 
 
1. IT:n Liiketoiminnan ymmärrys 
kuinka hyvin tietohallinnossa ymmärretään liiketoimintaa ja tiedetään sen tavoitteet 
1. IT:llä ei käsitystä 
2. IT-johdolla rajoittunut käsitys 
3. Vain IT-johto ymmärtää 
4. Koko IT henkilöstö ymmärtää 
5. Kokonaisvaltainen käsitys 
 
 
  
2. Liiketoiminnan ymmärrys IT:stä 
Kuinka hyvin liiketoiminnan puolella ollaan perillä tietohallinnon toiminnasta? 
1. Liiketoiminta johto ei ole tietoinen 
2. Rajoittunut käsitys 
3. Nouseva tietoisuus 
4. Liiketoiminta ymmärtää IT potentiaalin 
5. Kokonaisvaltainen käsitys 
 
 
3. Kommunikoinnin menettelytapojen jäykkyys-epämuodollisuus 
1. Käskytys ja kontrolli 
2. Rajoitetusti vapaa 
3. Vapautuva 
4. Rento epämuodollinen 
5. Täysin vapaa epämuodollinen 
  
  
4. Tietämyksen jakaminen ja levittäminen 
1. Satunnaista 
2. Osin suunnitelmallista 
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3. Päätoimintojen osalta suunnitelmallista 
4. Sisäistettyä, vakiintunutta 
5. Yllin kyllin 
  
  
5. Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteydenpidon laajuus ja teho 
1. Ei lainkaan tai satunnaista 
2. Rajoittunutta; perustuen teknologiaan 
3. Säädeltyä, säännölliset kokoukset 
4. Sitoutunutta, tehokasta yrityksen sisällä 
5. Myös yhteistyökumppanien kanssa toimivaa 
  
Tietohallinnon merkityksen määritys  
1. Onko olemassa IT-toimintoja mittavia mittareita 
1. Teknisiä, ei liiketoimintaan liittyviä 
2. Kustannus tehokkuutta mittaavia 
3. Perinteisiä taloushallinnon mittareita 
4. Aikaansaannosten perusteella 
5. Mittaaminen laajennettu ulkopuolisiin yhteistyökumppaneihin 
 
 
2.  Onko käytössä IT:n ja liiketoiminnan yhteismitallisia mittareita 
1. tilapäisiä mittauksia, joita ei kytketty 
2. erilliset liiketoiminnan ja IT:n mittarit 
3. vasta ensimmäisiä liiketoiminnan ja IT:n yhteisiä mittareita 
4. liiketoiminnalla ja IT:llä yhteiset mittarit 
5. liiketoiminnan, yhteistyökumppanien ja IT:n yhteinen mittaus 
 
 
3. Määritelläänkö IT:n liiketoiminnalle tuottamat palvelut sopimuksilla (SLA) 
1. satunnaisesti käytetty 
2. vain teknistä suorituskykyä koskevia osasto kohtaisesti 
3. ollaan ottamassa käyttöön koko yrityksen tasolla 
4. käytössä koko yrityksessä sisäisesti 
5. käytössä myös yhteistyökumppanien kanssa 
 
 
4. Benchmarking 
1. ei käytössä 
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2. epävirallisesti 
3. kohdennetusti tiettyihin toimintoihin 
4. tehdään säännöllisesti 
5. tehdään säännöllisesti yhteistyökumppanien kanssa 
 
 
5. Viralliset arvioinnit/ katselmukset 
1. Ei tehdä lainkaan 
2. Joskus ongelmatilanteissa 
3. Ottamassa käyttöön  
4. Suoritetaan säännöllisesti 
5. Katselmukset osana toimintakulttuuria 
 
 
6. Jatkuva parantamisen periaate 
1. ei lainkaan 
2. vain minimi 
3. alkutekijöissä 
4. säännöllisesti 
5. toimintatapa ollut käytössä kauan 
 
Hallinto 
1.Liiketoimintastrategian suunnittelu 
1. Ei kirjattua strategiaa 
2. Perussuunnittelua toimintokohtaisesti 
3. Hieman koko yritystä koskevaa suunnittelua 
4. Johdettu koko yrityksen tasolla 
5. Integroitu koko yrityksen tasolla ja yhteistyökumppanien kanssa 
 
 
2. IT strateginen suunnittelu 
1. Ei kirjattua strategiaa 
2. IT:llä oma 
3. Päämäärätietoista suunnittelua osin koko yrityksen tasolla 
4. Koko yritystä koskeva 
5. Integroitu koko yrityksen tasolla ja yhteistyökumppanien kanssa 
 
 
4. Budjetin seuranta 
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1. epäsäännöllinen, epäyhtenäinen seuranta 
2. kustannuspaikka/ osasto 
3. kustannuspaikka, joitakin investointeja 
4. tulosyksikköinä 
5. tulosyksikköinä, tuotto 
 
 
5. IT investointien johtaminen 
1. kulujen seuranta, epäsäännöllinen rahan käyttö 
2. kulujen seuranta; päähuomio ylläpidossa ja päivittäisessä toiminnassa 
3. perinteinen, toimintoja mahdollistava 
4. tavoitteellinen kustannustehokkuus, toimintojen tehostaja 
5. liiketoiminnallista arvoa, pidetään yhteistyökumppanina 
 
 
6. Onko yrityksellä IT-ohjausryhmä 
1. Ei nimettyä 
2. Tarvittaessa 
3. Säännöllistä johdonmukaista kommunikointia 
4. Viralliset, tehokkaat ohjausryhmät 
5. Kumppanuus 
 
 
7. Toimintojen priorisointi 
1. reaktiivinen 
2. toisinaan reagoiva 
3. Useimmiten reagoiva 
4. Reagoiva, lisäarvoa tuottava 
5. Lisäarvoa tuottava kumppani 
 
Kumppanuus 
1.  Liiketoiminnan käsitys IT:n merkityksestä 
1. IT mielletty vain liiketoiminnan kustannuksena 
2. IT:tä alettu pitää voimavarana 
3. IT nähdään voimavarana, etuna 
4. IT on osa liiketoimintastrategiaa 
5. IT ja liiketoiminta yhteensovitettu 
  
2. IT:n rooli strategisessa liiketoiminnan suunnittelussa 
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1. ei ole lainkaan mukana laatimassa/suunnittelemassa 
2. liiketoimintojen mahdollistaja 
3. liiketoimintoja eteenpäin ajava voima 
4. liiketoimintastrategian mahdollistaja/kiihdyttäjä 
5. IT ja liiketoiminta yhteensovitettu 
 
 
3. IT toimintasuunnitelman hallinnointi 
1. muiden toimintojen ohella 
2. standardit määritelty 
3. standardit noudatetaan 
4. normit kehittyvät 
5. jatkuva parantaminen 
 
 
4. Liiketoiminnan ja Tietohallinnon suhteiden laatu ja luottamus 
1. Vähäinen luottamus, konflikteja 
2. Välttävä 
3. Orastavaa arvostusta palveluntuottajana 
4. Arvostettu palveluntuottaja 
5. Arvostettu kumppani 
 
 
5.  Kannustus ja tuki tietohallinnolle ja liiketoiminnan yhteensovittamiselle 
1. ei lainkaan 
2. liiketoimintayksikön tasolla rajoitetusti 
3. liiketoimintayksikön tasolla 
4. Pääkonttorissa 
5. Ylimmän johdon kannustamaa 
 
Laajuus ja arkkitehtuuri 
1. Perinteinen vai Mahdollistaja/Kiihdyttäjä vai Muutoksen tekijä 
1. Perinteinen (esim. kirjanpito, sähköposti) 
2. Myös Tapahtumienkäsittely 
3. Laajennettu ulottuvuus (esim. toimintojen mahdollistaja) 
4. Uudelleenmääritelty asema (liiketoiminnan kiihdyttäjä) 
5. Liiketoiminta strategian muuttaja 
 
 
 34 
 Liite 2 
2. Onko yrityksessä toimintavoista sovittu (Standardit / Normit) 
1. ei mitään 
2. sääntöjä määritetty 
3. koko yrityksen kattavista säännöistä aletaan sopia 
4. koko yrityksen kattavat säännöt  
5. yritysten yhdessä sopimat standardit 
 
 
3. Yritysten välinen integraatio 
1. ei virallista 
2. varhaisempia testauksia konseptista 
3. orastava pääkumppaneiden kanssa 
4. pääkumppaneiden kanssa integraatio 
5. kehittynyt integraatio kaikkien kumppanien kanssa 
 
 
4. Arkkitehtoninen läpinäkyvyys, joustavuus ja ketteryys 
1. ei 
2. rajallinen 
3. päähuomio kommunikoinnissa 
4. tehokas orastava teknologian hallinta 
5. läpi koko infrastruktuurin 
 
 
Taidot, osaaminen 
1. Innovointi, yrittäjämäisyys 
1. ei rohkaista 
2. riippuen yksiköstä 
3. riskejä sietävä 
4. yritys, kumppanit ja IT johto 
5. Yrityksen tapa toimia 
 
 
2. Johtamistyyli 
1. käskytys ja kontrolli 
2. yhteisymmärrys pohjainen 
3. aikaansaannoksiin perustuva 
4. voitto / arvo perustainen 
5. suhdeperustainen 
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3. Muutos valmius 
1. muutosvastarintaa on 
2. riippuen yksiköstä/osastosta 
3. tunnistettu muutostarve 
4. korkea valmius, päämäärätietoinen 
5. korkea valmius, päämäärätietoinen 
 
 
4. Työtehtävien vaihtamismahdollisuus ja urakierto 
1. ei järjestetty 
2. vähäinen 
3. riippuu osastosta 
4. osaston sisällä 
5. yrityksen sisällä 
 
 
5. Koulutus, harjoittelu 
1. ei järjestetty 
2. vähän 
3. riippuen osastosta 
4. kaikilla osastoilla omansa 
5. myös osastojen välistä  
 
 
